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　（3）一2　SMISによるマーケティング戦略
　　　（1）開　　　題
　今日のマーケティング競争（戦争）において，今後，情報技術の利用のあ
りかたが決定的な役割を果たすであろうという認識が一般化している。そこ
での情報技術の利用のしかたは，従来のそれとは異なったものである。われ
われはマーケティングを製品・サービスの価値物への変換システムの活動で
あり，社会の取引のネットワークにおける価値連鎖の形成であると理解して
きている。そのマーケティングシステムは，物やエネルギーの他に情報の流
一3！9一
696
れをもつ。その情報の流れは，ターゲットとしての消費者への働きかけとし
ての情報の流れがある。それは媒体広告のごとく消費者への直接の流れもあ
れば，企業から商企業への流れとそれにもとづいた商企業による働きかけと
しての流れもある。その消費者および中間商企業の状態，すなわち，製品・
サービスの価値物への変換に関係する活動の状態と心のなかの状態，および
競争者についての企業組織への流れがある。後者の企業組織への流れと，そ
れを中心とした企業組織内のマーケティング意思決定老間の情報の流れの
ネットワークは，従来からマーケティング情報システムないしマーケティン
グ経営情報システムと言われているものである（1）。それは，各マーケティン
グ意思決定者の情報処理のネットワークであり，どのような情報がどのよう
な状況のとき，どの意思決定者に流れ，どう処理するかを含むものである。
それは，一口に言って，業務を正確に効率的効果的に行うためのものである
ばかりでなく，マーケティング戦略の展開を決定的に決めるものである。そ
のために，マーケティング経営情報システムをより効率的に，或いはより効
果的にするための物的人的投資がなされてきていて，ある進歩発展ないし高
度化をみせている。このマーケティング情報システムは，近年，情報技術の
累積的な進歩革新によって，そのありかたは，従来のものとは異質なものへ
の進化，ある変革をみせている。この変革は，戦争にたとえると，従来陸上
と海上でしか行われなかった戦争から飛行機によって空でも行われる様に
なったごときものである。すなわち，空でも戦える様になると，戦争の舞台
が従来のそれとは異なったものとなり，その舞台でのそれぞれの役者の役割
が異なった新しい戦略が展開されることになった。われわれは，また，刀と
槍を武器にしていた戦いに鉄砲という武器が付け加えられることにより戦い
のしかたがドラマチックに変革したのを知っている。SMISはこの飛行機で
（1）マーケティング情報システムとマーケティング経営情報システムとは殆どの論者が区
　別して，その差異を論じているが，それをここでは問題としないこととする。
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あり，鉄砲であると言えるものである。
　従来，事務分野に比べて情報技術の利用がおくれていたマーケティングの
分野にも積極的な利用が見られる様になった。すなわち，マーケティングの
分野においても，情報処理において，飛行機や鉄砲が果たしたごとき変革を
見せている。その露な変革の力をもつV一ケティング情報システムを，ワイ
ズマン等にならって，戦略的マーケティング情報システム（SMIS）というこ
とにしよう。われわれは，豊かで詳細かつ正確な情報をもつSMISによる
マーケティング競争戦略を単なる理論としてでなく，それを実際化させるこ
とができるものとしで位置づける。そのSMISの問題の解明が当論文の課題
である。
（2）　SMISとその機能
　（2）一1　SMISとは何力、
　SMISは通常言われている戦略的情報システム（SIS）のサブシステムであ
る。SISは，チャールズ・ワイズマンによると情報技術を戦略的に利用した
情報システムであり，それは，企業が事業を展開し，業界で競争力を高めた
り，それを維持したりするための戦略にとって，情報システムがそれを形成
したり支援したりして，その戦略の予行に不可欠なものとして役立つ情報シ
ステムをSISという（2）。すなわち，　SIS自体がそのまま競争的優位の源泉で
あったり，競争優位の維持の直接的な役割りをも果たすものをSISと言う。
SMISはSISのサヴシステムである。従って，SMISは情報技術をマーケ
テaング競争に戦略的に利用したマーケティング情報システムであり，戦略
スラストを形成するものである。戦略スラストとは企業がとりうる，さまざ
まな状態に作用し，その状態を変換させるものであり，その状態変換は企業
（2）チャールズワイズマン著　土屋・辻訳「戦略的システム」ダイヤモンド社　1989
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をある状態Xから，競争優位を獲得，維持し，競争相手の優位性を弱める様
にデザインされた状態Yへの変換である。すなわち，戦略スラストを，われ
われの言葉でいうと，ある市場地勢地図で示される状態からより望ましい意
図した市場地勢地図へと変換さぜる働き，ブレイクスルーである。SMISは，
いろいろのタイプ，性能のものが存在し，また将来より多くのそしてより進
んだシステムが急速に開発されようとしている。各企業のSMISは固有の性
能．働きをもつものであるが，それ自体がそのまま競争（戦争）の攻撃戦
略，防御戦略としての働きをする事，及びそれぞれの戦略形成上必須的支援
となっているものであるという点である。
　例を挙げよう。資生堂は，シセイドー・フェィろ，シセイドゥ・アィズ，
シセイドウメーキャップ・シミュレイション，レプリカ・スキン・ダイアグ
ノウシステムという一連の4つの「コスメティック・コンピューター」を導
入した。これは人間の肌を分析し，化粧によって顔がどのくらい違ってみえ
るかをシミュレートし，自社製品の使用法をしめすものである。資生堂の
ビューティコンサルタントは，顧客のニーズを評価し，コンピューター分析
によって自社製品を処方するのである。このコンピューターの分析の導入は
SMIS変革である。なぜなら，情報技術の利用によるこのトリックを用いる
事によって資生堂は顧客をライバルのカウンターでなく自社のカウンターに
引きつけることに成功し，売上を5倍に増やしたからである。すなわち，資
生堂のこの情報技術の利用はSMISの定義がしめす働きをしている。資生堂
は，更に顧客グループをつくり，そのデータベイスをもつ。それは顧客の肉
体的特徴や化粧品の購入データのみでなく，顧客の趣味や好み，ライフスタ
イルなどを含むものである。資生堂はこのデータベイスを用いて，顧客の固
有のニーズを満たすために，メールによって注文を受ける特別のキャンペー
ン（例えば，新製品サンプルの無料配布や，健康スタイルに関するレポート
の提供）を行っている。すなわち，資生堂は顧客とあるリレイションをつく
り，1回限りの顧客でなく繰り返しの固定客としょうとしている。このデー
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タベイスは，R＆D，市場分析，その他にも利用されていることはもちろん
である（3》。
　この様な情報システムはそれ自体がきわめて貴重な資源であり，競争的優
位を形成している。この点が従来の情報システムからの変異であり，新しい
名称，SMISと言う理由である。
　（2）一2　SMISの基礎としてのネットワーク組織
　われわれは，SMISは情報技術の革新とその利用によるとしている。その
情報技術の内容を見ると，それは，「かっての産業革命の革新は人間の手足
に代替するものを生み出した（物とエネルギーとを連動させて）。これに対
して今日の情報化の産業革命は人間の頭脳に代替し，耳と目を備えた機能を
生み出している。」（4）という宮沢氏の言葉に端的に示されている。すなわち，
それは，従来までの骨格筋肉系統の技術のほかに神経頭脳系統の技術を持つ
ことになった。具体的にその情報技術の利用としては，POSを中心としたS
A，OA，　VAN，ニューメデアなどである。そして，それらの内容の発展
は，大型；・ンピュ一価ーの発達に依存しているが，パソコン，ファックスそ
の他多くの細かなレベルの種々の情報機器の市販化とその普及によって，情
報技術の革新は大きなうねりをもった時代の流れとなっている。これらの情
報技術革新の結果各種の情報をより広範囲に収集し，迅速，正確そして低コ
ストで容易に適切に処理することができるようになり，それによってこれま
でとらえきれなかったいろいろの事柄が的確に把握出来る様になっている。
特に，顧客の取引情報そして顧客情報を従来では考えられなかった形で収
集，利用できる様になっている。例えば，POSによるデータをシステムの中
にいれると，顧客の最新取引動向を正確に，そしてきわめて詳細に，欲しい
形で情報を何時でも利用出来る様になっている。POSにカード読み取り機
（3）チャールズワイズマン著　前掲書。
（4）宮沢健一著「業際化と情報化」有斐閣　1988
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能を付加したシステムでは，更に更に，多くの顧客情報が取引との関連のう
えで利用できる。例えば，丸井では顧客の購買とクレジットの利用歴の情報
を分析することによって，顧客の財布のなかまで知ることができるという。
　この様に顧客と取引についての情報に限っても，従来では考えられない深
さをもった情報処理が可能になっていて，しかも多くの人々がその同じ情報
を適宜利用できるようになっている。そしてそれは，更に，必要に応じた多
様なネットワークの形成を可能にしている。すなわち，情報化が進展してい
る。高度な情報化は，従来の業界をこえた情報の流れを形成し，それによっ
て新しい競争関係ないし協力関係が生じる。この事を「業際化」というが，
情報化が業際化と平行して進行しているのが現実である。それはいろいろの
ネットワーク化の形成を結実させている（5）。
　そのネットワーク化は，企業組織を超えて他の独立した企業や消費者を含
めた継手的な情報の流れ，情報のやりとりがなされるものである。それは，
ネットワーク組織と呼ばれるものであり，その本質は，主体性を保持した幾
つかの主体がルースに結合されたシステムである事である。従って，ネヅト
ワーク組織はそれに属する主体の行動の自由度があるものであり，その中心
は一つではなく多数あるシステムであり，主体間の結合分離の組み替えが，
個々の主体の創造的革新によって柔軟に行えるものであるという特質を持っ
ている。ネットワーク組織は単に情報の流れの継常的なやりとりがあるとい
う事以上に，それは構成主体間に情報の共有が見られ，ネットワーク組織全
体の働きをもつものであるく6）。そしてネットワーク組織のサブシステムとし
ての主体，すなわち，企業組織の働きが，ネットワーク組織に属することに
よって，属さない場合より，企業組織目標に照らしてより望ましいものであ
る事が必要である。この必要を満たす裏づけは単なる「範囲の経済性」を超
（5）宮沢健一著前掲書
（6）寺元義也著「ネットワークパワー」NTT出版　1990
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えた「連結の経済性」と呼ばれるものである。それは連結による情報資源利
用の相乗効果であり，コスト節約を超えた産出増大による効果である。
　この効果によって構成要素としての企業組織間に，ある協調関係が生ず
る。競争はネットワーク間の競争という性格を帯びて来て，他のネットワー
ク組織の同業他社との競争と同一ネットワーク組織内の他の主体企業との協
調を同時的に行う事態に当面することとなる。
　ネットワークの型は多様である。ネヅトワークの形成における主導によっ
て分類しても，メーカー主導型，問屋主導型，物流業者主導型，受発注代行
型ネットワーク（ボランタリーチェーンやフランチャイズチェーンの本部が
オルガナイザーであるもの）があり，更に買い物代行型ネットワーク，情報
処理専門型ネットワーク，大規模小売業主導型ネットワークがある（η。そし
て，同一の型に属するものであってもそれぞれ個別に特色をもち異なった機
能や規模をもつものである。更に，益々大規模で高度の情報システムネット
ワーク構築への企業努力はきわめて積極的であり，多額の投資が，競争的に
展開されているために（8），その進化は早く予想もつかないものがでてくる可
能性さえある。
　（2）一3　SMISの機能的特質
　　（2）一3一．1　SMISによる顧客の顔把握一機能（1）一
　SMISは，情報技術の革新とその利用である。従ってそれの生成を可能に
したのは情報技術の進歩革新なしには考えられないのである。企業が自社の
情報システムを多額の費用を投じてSMISへの変革をし，ネットワーク組織
の形成をし，そのネットワーク組織の構成メンバーになるのには，それなり
の事由がある。
　その事由の第1は，消費者の欲求ニーズを把握することが非常に困難に
（7）流通産業研究所編「流通産業の情報革命」日本経済新聞社　昭和60年
（8）日経産業新聞社編「SIS最前線」日経産業新聞　1990
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なって来ている事である。基礎的な物質的欲望が満たされ，いわゆる必要か
ら解放され，個性的なライフスタイルの下で生活をデザインし創造していこ
うとするターゲットとしての生活者にとって価値物が何であるかを継続的に
見出していく事の困難性である。この困難性は生活歯の生活設計，すなわ
ち，デザインが充分確定的でなく，更に，デザインが与えられたとしてもそ
れを具体化していく上での価値物の決定，すなわち，欲望の特定化のメカニ
ズムにリジッドでない部分を含んでいるものであり，時とともに変化する流
動性に富んだものである事と競争者の競争行動の高度化に起因している。特
に，生活者の側の心理的な動態変化に起因している。このターゲットとして
の生活者の欲望の特定化をめぐっての競争において競争者以上に早く，かつ
的確にその時その時に生活の欲求，＝一ズを把握する必要がある。そして，
その必要を満たすためには，情報技術革新の積極的な利用が要請されてい
る。すなわち，マーケティングにおいて，購買者の状態変化，決定変数の変
化は競争者のそれと併せて情報が価値をもつための最も基本的な前提条件で
ある（9）。すなわち，市場環境が一定であり，市場への働きかけとしてのマー
ケティング活動が十分最適にちかく満足している状況の場合，マーケティン
グのための情報は全く無用である。逆に，ターゲットとしての生活者の状態
変化，競争者の戦略変更があるとき，それを原因とした問題発見，問題解決
に役立つ情報は価値をもつ。この情報が価値をもつための前提条件として
の，ターゲットである生活者の心理的動態変化が常に存在し，かつ，それが
多様であり，その把握が極めて困難である。この困難性は今日の市場の特徴
であり．その困難を克服するために，マーケティング情報システムの構築が
見られる。その構築に情報技術革新を積極的に利用し，この困難の克服能力
を飛躍的に上昇させ，従来のマーケティング情報システムにある変異をも
（9）情報が価値をもつためにはこの基本的な前提条件のほかにいくつかの条件を同時に満
　たす必要がある。拙著前掲書昭和51年参照
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たらし，SMISが生成した。
　すなわち，SMISのもつ特徴的な機能の1つとして，見ることが極めて困
難な消費老の顔を見える様にする機能をもつことがある。この顧客の顔が見
える様になる事は，その事によって，より優れたマーケティング戦略の立案
実施が可能となり，その結果競争優位を持つこととなる。すなわち，マーケ
ティング意思決定者へのSMISからのアウトプヅトとしての情報の適切性，
迅速性から来る競争優位性である。
　　（2）一3－2　SMISによる競争的優位　一機能（2）一
　ここで述べようとするSMISの競争的優位はそのシステムを顧客が利用す
ることによって1顧客が望ましいサービスや情報を得る事から来る競争的優
位性である。この種の競争的優位性は，次の3つの戦略による（lo）。
　「1・顧客に端末を設置し，サービス処理機能を直接結びつける。
　　2・商品ごとに情報を付加することで，ある利便性を高めてサービスに
　　　　差をつける。
　　3・顧客からのアクセスを改善する。
　狙いは末端を利用したサービスを提供することによって，時間的なそして
地理的な障害を克服し，顧客とのリレーションづくりを行うことである。」
　これらの戦術は，殆どの業界で競って展開しているものであり，多様なシ
ステムがある。従って，そこから来る具体的な優位性，サービスの内容は多
様である。
　顧客に端末をおき顧客が注文入力をし，確認することになると，取引処理
を顧客がしてくれる事になり，取引処理コストを自社で負担しなくてすみ，
エラーの発生や時間おくれを減少させるという効果がある。更に，双方の
データーのやりとりが可能になり，報告書の配布やソフトのサービス提供の
付加が可能になる。
（10）ピーターG・W・著　大蔵他訳「情報通信時代の競争戦略」フ．レジデント社　1989
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　情報ネットワークから来るサービスの内容は多様であるが，その品質は，
通常，次の三つの次元で問われる。それは（1）サービスの信頼性，（2）応
答時間，（3）アクセス可能性である。信頼性はどの様な状況でもネットワー
クシステムの顧客との関係の上の働きが正常になされるかどうかの次元であ
る。例えば，銀行で顧客が金を引き出そうとしたとき，ATMが故障で動か
ないことが時々起こると信頼性は低いサービスとなる。応答時間は顧客の
メッセージがどの程度早く処理され答えが戻ってくるかである。アクセスの
容易性はサービスにアクセスするための顧客の手続きはどの程度簡単で便利
であるかである。要するに，顧客に対して提供しようとするサービスを，顧
客が必要なとき，どの程度確実に，とのように早くそして，どの様に手近か
で簡単に提供するかである。これら三次元の品質は，顧客に末端をおいた電
子的通信技術ではネヅトワークを核とすることにより，飛躍的に向上でき，
それが往々にして決定的な競争優位の源泉となるのである。
　成熟した市場においてはこの種の優位性が極めて重要となる。殆どの業種
で競争的にその優位性をわがものとしょうとして努力（投資）をしている。
そして，その成功例は，言いふるされたAHS（アメリカンホスピタルサプラ
イ）やアメリカンエアのsabreをもちだすまでもなく，わが国にも数多くあ
る。その二三を見るとアルミサヅシの大手トーヨーサッシは，住宅建築現場
への部材の供給も，トヨタによって有名なジャストイン・タイムを確実にす
ることは顧客（工務店）にとって大変なメリットである事に着目し，
TOSTEMVANシステムを作り，工務店の工期に合わせて末端をたたけば，
ほとんどの製品は，その翌日に現場に配達されるようにした。営業所に発注
用の末端をおき，小規模の倉庫が各地にばらまかれていたのをブロック毎の
大規模な広域物流センターに組み替えし，各地の営業所から来る注文を夜ま
でにコンピューターが整理して各方面別に走る広域配送トラックに走行順に
積み込む。深夜に出発したトラックは翌日の午前中に注文の品を特約店の店
先に届ける。従って，特約店は在庫をもつ必要なく工務店に対してサービス
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を提供する事が出来る。この様にして，従来，7～8年前は平均して2週間
かかっていたのであるが，トーヨーサッシは4万種類もある製品のうち，翌
日配達率は98％であるという。このシステムにより，トーヨーサッシは長年
の直接的なライバルYKKをシェアの上でつきはなした（11）。
　この例は定型的な業務をコンピューターを利用することによって情報の流
れの正確性を高め迅速化し，それに合わせた物の流れを改善することによ
り，顧客へのサービスの品質の向上を実現させ，差別的優位性を持つことが
出来た例である。
　金融業ではコソピ＝一ターの利用は常識になっているのであるが，情報の
流れ，即商品（金）の流れであるため，物の流れの整合性に苦労しなくても
すむ。従って，コンピューターの利用による金融サービスの時間短縮は大き
い。特に，国際金融においてそうである。小売り業界も，特に大型店は，そ
れぞれネヅトワークシステムの構築，改善に努力している。なかでも丸井の
システムは有名である。メーカー導入型システムとして有名なのは花王のシ
ステムである。それらの詳細については他書にゆずるが，この様な情報技術
を利用したネットワークの形成が，競争のストーリ／の展開に登場してく
る。そして，そのネットワークが進化する競争の世界が到来している。
　しかし，どの様な優位性も競争者によって追従され，その効果を失う時期
が来るものである。従って，競争者が追従したときには，更に高度の情報技
術の利用によるサービス体制を構築し続ける必要がある。大きなシステムに
よる優位性は7年の持続期間をもつものと言われている（12＞。これが正しいと
すれば，少なくとも7年ごとにシステムを進化させ大きなプルイクスルーを
持たさなければならない事となる。この様なシステムの進化，高度化を実現
させている例として，ヤマト運輸をあげる事が出来る。ヤマト運輸は，運輸
（11）織畑基一著「情報世紀への企業革新」　日本経済新聞社1990　日経産業新聞編前掲書
（12）ピーターW．G著前掲書
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業界ではもっとも商売の対象であり得ないとされていた小口宅配運送に進出
した。それをビジネスとするには，従来の運輸業にはない物流インフラを構
築しなけれぽならない。すなわち，全国配送の物流ネットワークであると
か，小口配送の小分けソーティングシステムの構築整備をして，小口配送事
業をはじめた。この物流インフラのみではこのビジネスの存立基盤は充分で
なかった。というのは郵便局や日通という潜在的競争者がいるためである。
従って，ヤマト運輸は荷物追求システムという情報システムの構築をした。
この荷物追求システムはお客から問い合わせの電話があれぽ，全国1600所の
営業所のワースステイションを使えば3秒で荷物の最新情報がわかり，1分
以内に必ず答えられるシステムである（13）。このシステムを持ち，指定期日に
きちんと荷物を確実に届ける物流システムを持っている。このシステムによ
り，ゴルフのクラブセット配送等の新規需要掘り起こしに成功したが，それ
以上に，他社には見られない，荷物の行方の問い合わせに対する情報サービ
スをもつことから客の信頼を得て，競争優位を確立した。例えば，セブンイ
レブンは1988年末に日通のペリカン便からヤマト運輸に変更した。全国
3574店のセブンイレブンが利用する宅配便は400万個月ある。それぽかりで
ないダイエー系のn一ソン，サンチェーンもフットワークからヤマトに切り
替えており，ファミリーマートもヤマトを利用している。これをみても荷物
追求システムによる競争優位の凄さがわかる。
　ヤマト運輸は，この荷物運輸追求システムだけでは差別的優位性を維持し
続けられないとして，冷凍物流システムの構築等をしているが，特に集荷指
令システムを戦略的武器として登場させている。それは，一度依頼を受けた
顧客の氏名，住所，電話番号などを営業所のパソコンに登録し，顧客から直
接電話で集荷依頼を受けたとき電話番号を聞くだけで即座にドライバーに集
荷指示を与えるシステムである。これによって顧客の囲いこみをはかると同
（13）日経ビジネス1989年　8月14日号
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時に，取り次ぎ店へのサービス向上をはかっている（14）。
　　（2）一．3－3　SMISの組織風土への影響一機二一（3）
　SMISは，組織内のマーケティング意思決定者間において従来では見られ
なかったより多く，よりタイムリーな情報の共有を結果する。情報は人間と
人間との間に伝達，保存，消費，処理されるものであり，人間の心とまわり
に存在するものとの2つの対応関係に情報が存在するといえる（15）。従って，
新しい形の情報の流れとその共有は，そこに属する組織のありかたを変え
る。従って，組織風土の改革，組織の活性化のために情報技術の利用があ
る。この組織風土の改革，組織活性化のための情報技術の活用の1つのパ
ターンは日常業務の多くをコンピューターにゆだね，従業員はより独創的な
人間でなければできない仕事に専念する企業組織への変身をし，それによる
組織風土の改革，組織の活性化である。
　わが国の例としては，花王は，第1ステップとして，セールスマンから物
流管理の業務を分離し，受注伝票を手書きから携帯端末利用の電子受注方式
へ変更し，大口の小売店からの発注はオンラインの自動発注へ移すなどセー
ルスマンを受注の雑用から解放した。第2ステップとして，花王は直系販社
と取引する小売店からの集金をすべて電子的決済に切り替える方針を打ちだ
した。これは，新決済方式を渋る小売店とは直系販社ルートでの取引を打ち
切るという強い姿勢をとることによって，電子決済を小売店にせまり，さら
に，電子的決済の経験を通じて小売店の近代化を促進させるという副次的な
目的もあるが，全面的に決済業務を電子的決済に移行する花王の直接的な狙
いはセールスマンの業務内容の向上であり，それによる組織の活性化であ
る。日経産業新聞の花王従業員調査によると，この環境の変化の結果とし
て，　「創造的な仕事が中心になり，やりがいがある」が43％をしめ，「機械
（14）このシステムはドライバーの離職率が高くなるというデメリットを生んだ。これは
　SISの影として報じられている。日経ビジネス1990年6月4日
（15）橋本晃和著「情報化中間大衆の時代」御茶ノ水書房1987
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に振り回されている」の7％や，「困惑している」の6％などの否定的な回答
をはるかに上回っている。
　組織風土の改革，組織活性化のための情報技術の利用の，第2のパターン
は本来的なものである。すなわち，組織構成メンバー問の情報共有の内容と
そのパターンの変革に情報技術を利用し，そのことを通じて組織風土の改
革，組織活性化を目途とするものである。例えば，：丸井は売り場の責任者ク
ラスでも経営情報が共有できる新システムを開発した。ラップトップ（ひざ
乗せ）型のパソコンを33の全店で約400台設置し，売り場の責任者が商
品の販売動向，顧客動向，損益状況などきめ細かくリアルタイムに把握でき
る。それによって，消費者行動の多様化，個性化に対応し，現場レベルの経
営意識の向上が期待できる。新システムは以前から導入していたPOSシス
テムで収集したデーターを活用し，売り場毎のパソコンが本部のホストコン
ピューターと中継し（中継には無停止型ミニコンを全国の店舗に40台設
置），売り場別の商品の売行き，顧客の性別，年代，支払い方法，月次損益な
どのデーターがパソコンからオンラインで引き出せるものである。売り場の
責任者は，この情報を予算，仕入れ，在庫管理などの計画策定に利用する。
このような電子メールによるコミュこケイションの増大は，組織構造をフ
ラット化させ，従業員の能力の開発とその発揮に役立ち，組織の活性化と結
び付く。
　長期信用銀行では，一人1台を目指したパソコンの計画的な大量導入を推
進している。その目的は，「企業内コミュニケイションシステムの導入はこ
れまでの情報伝達のやりかたを変えるものであり，企業カルチャーそのもの
の変革である」としている。松下電器は，「今後は電子メールが，電話や
ファックスと並ぶ重要なコミュニケイションインフラになる。まず電子メー
ルの利用イメージを明確にしておく必要がある」としている。松下の平田副
社長も，「これまで言葉を交わす機会もなか・つた社員との距離がぐんとちじ
まり，お互いの親近感も生まれてきた。」「ピラミヅド型の組織を崩していき
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たいと感じているが，パソコン通信は，そういう”松下の文化革命”の道具
になると実感している」とのべている㈹。
（3）SMISによるマーケティング戦略
　（3）一1　SMISによる情報と市場地勢地図一新しい細分化一
tわれわれは，製品ABCを製造し，小売店を通じてそれを販売している
SBUの立場から考えることにする。そのSBUのSMISのデータベイスの鍵
となる部分の概要は次の如くである。
　第1に，製品ABC及びその競争製品を扱っている小売店は，　POSシステ
ムをもち，それに顧客のカード読取り機能を付加し，連動させていて，その
店の販売取引情報がリアルタイムで，企業のコンビュターと直結している。
第2に，問題とすべきすべての小売店の小売店属性情報をもち，小売店との
取引情報もリアルタイムに近い形で企業のコンピューターに送られるしくみ
をもつ。
　第！のPOSとカードのドヅキングしたシステムは誰が何を購入したかの
記録をとり，このデータを顧客情報システムにとして構築する。POSによっ
て，何を（商品名）何時，どの売場で，幾等（価格），幾等（数量），どの様
な支払い方法（現金かクレジットか），配達サービス付きか持ち帰りか等の
取引情報が入手出来，それを顧客カードに付加することによって，取引毎に
顧客のフ。ロフィールファイルが更新される。顧客のプロフィールファイルの
項目は，システム毎に自由な選択の結果であるが，取引歴情報のほかに，例
えば，年齢，学歴，職業，住所，ライフスタイル等を含む。
　POSとカードとを連結させることによって，顧客プロフィールファイル
の情報項目すべてでなくその中から選んだ幾つかの項目と各取引とを結びつ
（16）織畑基一著前掲書。
一333一
710
け取引ファイルを別に作成する。この一つ一つの取引について取引自体の属
性と顧客の属性とを結びつけたものをレコードと言う事にする。レコードの
構成はいろいろと工夫出来るものである。例えば，レコードの構成は次の如
くなる。各取引につける相対番＝号（一連番号）1顧客コード，2氏名，3買
い上げ品目，4購買日時，5金額，6数量，7支払い方法8購買場所，9年
齢，10性別，11学歴，12マイカーの有無，13住居区分，14スポーツ，が1例
として挙げられる。この項目をフィールドと言う。非常に多くのレコードが
毎日，各小売店から送られて来るわけであるが，その情報を項目（フィール
ド）毎にファイルするのが通常である。われわれは，相当長い期間にわたっ
て問題にすべきすべての小売店のすべての取引についてこの様なレコードが
作られているとする。すなわち，そうした情報ネットワークをもつものとす
る。
　第2に小売店についての情報は仕入れ取引情報と小売店属性プロフィール
とからなる。ここでも小売店属性プロフィールファイルは取引毎に更新され
るものである。小売店属性フ．ロフィールの項目としては，次のごときものが
考えられる。
　小売店属性プnフィール：（A）小売店基本属性；1小売店コード，2小
売店名，3代表者氏名，4担当者指名，5住所，6電話番号，7m座番号，
8資本金，9創業年月日，！0従業員数，11業態区分，12年商，13商品種類別
利益貢献度。（B）小売店取引属性；！商品アイテム別屋取引歴（商品アイテ
ム名，，卸日時，数：量，金額，支払い条件）2入金歴，3債権残高，4信用供
与限度。（C）小売店顧客吸引力属性；1平均来店客数，2客単価，3床面
積，4小売店サービス品質レベル，5陳列スペイス自社製品使用率，6時間
距離別商圏内人口，7時間距離別商圏内曇番数，8住居区分別個数，9住居
区分別業態別競争店。
　この項目の幾つかは二次情報の利用及び独自の調査によって入手するもの
である。そして，ここでも小売店販売取引レコードと同じ様なシステムの選
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引レコードを作ることが出来，作られているものとする（1η。
　第1の小売店の顧客プロフィールファイルと取引レコードから得られる幾
つかのクラスファイルを持ち，第2の小売店属性プロフィールと仕入れ取引
レコードから得られるクラスファイルを幾つかもっているとする。これを核
としたデータベイスを想定しょう。データベイスは各企業別にいろいろと工
夫され，多様なものがある（18）。ここで，上記のものを核とするという意味
は，データベイスとして競争者データファイル，自己分析データファイル，
資源，技術についての情報を付加したものを想定していることである（19＞。
　われわれは，SMISの第1の機能として，顧客の顔が見えるということを
とりあげた。r顧客の顔が見える」ということは，顧客のニーズの束，欲望そ
して欲望の特定化を把握することである。消費者の購買行動は欲望の特定化
の結果であり，欲望を，そしてニーズの束を反映している。非常に多くの消
費者への販売データを整理分析し，体磁化することは顧客の欲望，ニーズの
束を把握することを可能にする唯一の方法である。われわれのデータベイス
（17）われわれは，リレーション型のデータベイスを想定している。リレーション型のデー
　タベイスにはクラスファイルを作るソフトがあり，クラスファイルをいろいろと容易
　に作ることが出来る。例えば，データベイス言語で20才から30才までの女性を顧客フ。ロ
　フィールファイルからとり出すには次のごとくすればよい。
　　　SeIect顧客名　From　顧客フ．ロフィールファイル
　　　Where性別＝女性，　and　年齢≧20　and　年齢く30．
（18）データベイスの設計と管理構成ついて論じているものに次書がある。R．・Show＆M。一
　Stone”Data　Base　Marketing”Gower工988。なお，競争者についてのデータベイスの
　もつべき内容について詳しく，そして具体的に論述しているものとしては，次書をあげ
　る。J，　M，Kelley”How　to　check　your　competition”John　Wiley＆Sons　l987
（19）このわれわれの想定はある理想型であって，この様な充分豊かなデー一一タベイスをもつ
　ことは非現実的かもしれない。すなわち，その様な豊かなデータベイスをもつ小売店も
　少なく，又すべての小売店がこの様に協力的であることは非現実的であるであろうが，
　理想型に近づける努力は可能であり，この様な想定の下で，今後考察を進めていくこと
　にする。
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は，それを可能にする。
　先ず，第1の作業として，製品ABCとその競争製品，すなわち，業界全
体の販売クラスファイル（商品アイテム別クラスファイルの期間別集計ファ
イル）を見る事によって業界全体の売り上げ動向が判る。そしてそれは更
に，価格帯別分布，品質機能別分布，すなわち，コア機能，補助機能，使用
上便利性機能，デザイン，スタイル，イメージ特性等のうち中心的なものを
数量化ししたものによる分布を見ることができる。
　そして，製品ABCそれぞれの属する価格帯及び品質機能クラスの業界全
体の販売高におけるシェアとその動向がかわる。更に，その価格の階級値及
び品質機能階級値を条件とした製品ABCのシェアとその動向を見ることが
出来る。同時に，そこにおける競争製品のシェアも見ることができるために
第1次的に競争製品アイテム及び競争者の特定が出来ることとなる。POS
情報によるシェアの動向の推定値は，その正確性，詳細性において他の方法
によるものよりはるかに優れている。例えば，小売店棚卸法あるいは出荷数
によるシェアの推定値よりもはるかに精度が高く，POS情報によるシェア
の動向の推定値によってはじめて，マーケティング変数，例えば，広告等の
シェアへの効果を見ることが出来る（20）。
　この第1の作業によって，製品ABCの業界全体における，そして，それ
ぞれの価格帯品質機能クラスにおける位置ずけとその動向をみることが出来
たわけであるが，それを説明するものは何かを問い，その理解をもつこと
は，ABCのための或は新製品開発のための戦略策定上極めて望ましい。そ
のためには，有効な細分化変数の組を見出し，それによる市場細分化におけ
る市場地勢地図の把握が，先ず要請される。
　細分化は，大きくわけると消費者のセグメント，製品のセグメント，経路
のセグメントの3つがある。市場サイドのセグメントは消費者プロフィール
（20）荒川圭基著「POSシステムの知識」日本経済新聞社　1990
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ファイルの変数，例えば，居住地，年齢，性別，所得，学歴，趣味，ライフ
スタイル，購買小売店業態，購買量，購買頻度等によるものは候補としてあ
げられ，製品のセグメントは製品の物理的特性，イメージ特性を構成してい
る変数であり，例えば，価格，品質，耐久性，デザイン，スタイル，コア機
能，補助機能，使用上便利性機能，ブランドロイヤリティ等を数量化したも
のから候補が選ばれ，経路セグメントは小売店プロフィールファイルの変
数，例えば，地域（立地），小売業態，製品クラスの利益貢献度，経営革新意
欲の高さ等である。
　市場地勢地図は，前もって決められている市場細分化の各セグメント毎の
競争状況を全体的に示すものである。その市場地勢地図が有効であるために
は適切な細分化変数を見出し，それによる細分化が前提であるが，その前提
もSMISはみたしている。適切な細分化変数とその区分の選択は先ず，市場
サイドの候補としての変数による業界全体の購買者の度数分布を見ると同時
にそこにおけるABCの分布を見る。各候補変数について，これを行い，
ABCについてそれぞれその変数のある階級値に偏った形，すなわち，そこ
に出来るだけ高い割合で分布しているものを探索する。この探索プロセスを
通じて，多くの分布の階級値別ABCのシェアと同時にそこにおける競争者
製品アイテムのシェアについての情報がえられる。この情報は，業界全体及
びABCの消費者の素描を与える。更に，この探索作業の結果得られた適切
と思われる候補変数のうち二変数三変数の同時分布をやはり試行錯誤的に作
成し，そこでの製品ABC及び競争者製品の位置ずけを見る事が出来，前と
同じに，ABCがそれそそれあるセグメントに集中的に偏って分布している
ものを探し出す。この探索努力の結果得られた消費者属性の変数とその区分
による市場細分化，例えば，Dl，　D2，…D24を得て，　ABCそれぞれはどのD
iにおいて競争優位をもつかを見ることによって，消費者それぞれの顔を見
ることができる。それによって消費者の顔の素描は鮮明となる。この消費者
の現在の顔が鮮明な形となる細分化変数の組による市場細分化が，望ましい
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細分化の資格の前半を満たすものである。残りの資格の一半は，前半の資格
を満たすことを条件として，集中的に分布しているセグメントにおける
ABCの販売高とそのシェアの現在にいたる過去の歴史が出来るだけ変動的
であるものが望ましい。クロスで見るときも同じであり，ABCシェアの変
動が大きい地域分割が望ましい。なぜならば，その様な時系列によって
ABCの問題とすべき市場領域における歴史的な動態を知ることが出来るか
らであり，クロスの場合は，地域別間の変動を説明する変数の探索が可能と
なり，それが市場地勢の理解の示唆を与えるからである。過去におけるその
セグメントにおける販売高及びシェアの変動が何に帰因したものであるかの
情報は貴重である。その原因は新規参入，代替品業界の動きによる場合もあ
るが，それの探索は，競争者または企業（自社）のカバレッヂの変動による
ものか，プロモーション努力の変動によるものか，干るいは製品改良，新製
品投入によるものか，価格競争によるものかが問われる。これら売手側の
マーケティング弩力量は変動がなく一定であったとしても，買手側の変動，
すなわち，問題とすべきセグメントの消費者の数の増減や，その消費者の
ニーズ，選好の変動が原因である場合もある。特に，消費者のニーズ，選好
は時とともに変わるものであり，進化するものであるために，製品の細分化
変数のうちどれが或いはどれどれが，問題としている変動を説明するかを見
る必要がある。これはマーケティング努力変数として媒体広告，特に小売店
属性プロブa一ルの小売店サービス品質レベル，陳列スペイス使用率等と総
合して行うことが望ましい。要するに，販売高やシェアの変動がどれどれの
要因によってどのように説明できるかを統計的に検証することである。
　以上，POSとカードとを連動させたシステムによる情報を核とした豊か
なデータベイスをもつとき，試行錯誤によるとは言え，一つの競争市場につ
いて，幾つかの異なった望ましい市場細分化を柔軟に持つことが出来ると同
時に，そのセグメントの動きを見ることが出来る。それは見ることが困難と
なっている消費者の顔のみならず競争者の戦略も同時に見ることが可能であ
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ることを意味する。これはSMISによって，はじめて出来るものであり，そ
れによる市場地勢地図は，極めて多面的で，詳細な情報を内包し，更に，：貴
重な情報を創造するものである。すなわち，SMISによる市場地勢地図は，
ある飛躍を見せている。
　（3）一2　SMISによるマーケティンゲ戦略
　SMISは多面的で詳細なそしてリアルタイムの豊富な情報をもち，又それ
を容易に利用出来る多くのソフトを持っているものである。従って，SMIS
はマーケティング戦略を多面的に改善し，より有力なものにするポテンシャ
ルを持っている。それは種々のマーケティング活動の効率を増大させるポテ
ンシャルを持つと同時に，効果性を増大させるポテンシャルを持つ（21）。
　この効率，効果両面におけるSMISの貢献の可能性は，市場調査，経路
（小売店支援），広告，販売員活動，製品政策，価格づけ等マーケティングの
すべての分野について存在する。これら各分野の活動を体系的に，効率効果
をもって展開するためには，前節で論じたSMISによる市場地勢地図を核と
して立案し，行動することである。
　市場地勢地図は前述の如く地域別小売店業態別そして，幾つかの消費者属
性別に消費者が細分化され，各セグメンb毎にABCの販売高，競争者製品
アイテムの販売高及びそれらの歴史的な推移についての情報をもつ。それ
は，ABCがどれどれのセグメントにおいていくらいくら販売し，その増加
率ないし減少率は幾らかがわかると同時に，ABCそれぞれの同戦略グルー
フ．ﾉ属する競争者が誰かの1次的特定が可能である。そして，その競争者
は，積極的な攻撃姿勢をもつものか現状維持中心であるか，攻撃姿勢をとっ
ているとして，それは特定のセグメントに集中的な戦略であるのか，標準化
による多くのセグメントにおける販売増を狙った戦略をとるものかを推測す
る事が出来，ABCそれぞれの競争者はどのセグメントをどの様に攻撃して
（21）　R，　Show　＆　M．　Stone　op，　cit，，
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いるかの見当がつけられる。それは，ABCのいずれか或いはすべてに対し
て正面攻撃，側面攻撃，前包囲攻撃，バイパス攻撃あるいはゲリラ攻撃のい
ずれのタイフ．の攻撃であるのかについての見極めとその展開出来るであろう
攻撃能力，強さと期間についての見極めを競争者プロフィールファイルの情
報援用によって行うことが出来る。
　製品ABCにとって重要であり大切にしているセグメントにおいて，
ABCのシェアが晦れているとき，それは，競争者が正面攻撃をしかけてい
る可能性をもつものであるが，以下の戦略のうちどれによるものであるかを
見極める必要がある。
　競争手段の階層として，第1はカバレッジ競争である。それは製品・サー
ビス及び広告等プmモーションは従来のままにして，経路システムへの資源
の投入によるマーケティング力強化戦略をとるものである。それは市場の地
理的カバレッヂを拡大させるものと，より適切な小売り業態の店へのシフト
による質的なカバレッジの向上とがある。地理的拡大の場合，消費者のあり
かたがすでに競争している従来の市場と同じ分布をしているとすれば従来の
市場の地理的面積に対する地理的カバレッヂの増大量はそのままの比率で販
売増につながる。これは販売高を増加させる戦略としてあるレベルの容易性
をもつ。この戦略に対する対抗策としては，企業がそのセグメントで残され
た地理的領域を持つ場合は同じ地理的拡大をとることが出来，質的なカバ
レッヂ向上に対抗し優位をもつためにはダ少なくとも戦略立案上は，より豊
かで正確な小売店属性フ．ロフィールファィルをもつことが必要である。小売
店販売能力差は結局顧客への小売店サービスの質の差に帰因するものである
が，それは予想以上に大きい，例えば，豊なデータベイスをもつ丸井の場
合，メガネの販売において，最近2か月に机を購入した客で店より20㎞以内
に住んでいる顧客にダイレクトメールを出し，客の囲いこみをするという事
をするが，この様なターゲヅトの唆別とそれへのアプローチの能力は殆どの
小売店とは比べものにな：らない（22）。経路小売店選定は業態レベルより細かな
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個別性をもつものである必要がある。
　カバレッヂ競争はその容易性によって限界をもつ。したがって，その戦略
は早急に有効性を失う。そのとき企業はプロモーション競争をする。なぜな
ら，消費者の欲望特定化はきっかけ刺激晴報を必要とし，そのもとで欲望を
意識し，特定化を行うのであるが，意識する欲望とその特定化が確定的でな
い消費者が製品クラスによっては多く存在しており，その人達に対して刺激
情報を与えること及びその内容と与えかたによって意図した製品への特定化
を誘導することが可能であるからである。すなわち，プロモーション競争
は，製品サービス及びカバレッヂを現状のまま所与としても，プロモーショ
ンによって販売増が実現する世界があるからである。プロモーション戦略競
争についても，広告，販売，販売員活動の役割ないし働きが異なり，状況に
よってそのミックスを効果的にする工夫が必要であることは言うまでもな
い。詳細については他書にゆずるが，販売員活動による役割は，消費者に購
買決定に必要なふんぎりの助けである。広告にせよ販売員活動にせよ，それ
によってはじめてプロモーションされた特定の製品を購買する消費者グルー
フ．ｪいる。これがプロモーションの存在理由である。ここでも先の丸井のメ
ガネの例で見るごとく，SMISのデータベイスをもつ場合ともたない場合と
ではターゲットの選定，プロモーションミックスの構成内容のパワーの違い
は言をまたない。
　カバレッヂ，フ．ロモーション競争が共に有効に働かない状態に至ると，製
品・サービスの機能，スタイル等の物理的特性，イメージ特性の上からの競
争となる場がある。これは，言うまでもなく，競争手段の中心的な場であ
り，ターゲットとしての消費者にとっての差別的優位をめぐっての競争とな
る。これはいろいろのタイフ．の製品改良から新製品開発にいたる多様性をも
ち，カバレッヂはそのままであるにしても，それを消費者に知って貰うため
（22）日経ビジネス　8月14日　1989
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のプPモーション活動と組で展開されるより高度でより多くの投資を必要と
するものである。
　見えざる資産，ロイヤリティによる競争優位はより強固であり，攻撃され
難い，すなわち，持続性のあるものであるため，それの獲得をめぐっての競
争がある。しかし，それは行き届いたそして誠実な日常の効果的なマーケ
ティング活動を積み重ねることによって，購買者である消費者はその企業と
の取引による満足を度重ねて経験し，それによってその企業の製品・サービ
スに対して特別の愛顧をもつ顧客数を増大させることによる競争である（23）。
　価格競争は業界の収益構造を壊す危険をもつためにどの競争者企業も最後
的な手段と考えているが，同時に，どの競争者もそれが有効であると思いさ
えずれば容易にとりうる戦略であるため，何時でもある競争心によってとら
れる可能性がある。
　以上見たごとく，企業が展開するマーケティング競争ej　，その有効性，必
要投資額，実施の容易性，そして競争者の報復手段がとられる可能性，すな
わち，有効性の持続性のうえからある順序づけ階層がみられる。
　以上極めて大まかな形ではあるがマーケティング競争手段のとり得る場な
いし状況について述べた。これら競争手段のそれぞれは，言うまでもなく多
様な内容をもち，より有効かつ効果的な手段の探索が求められる。この探索
とそれにもとずく競争手段，すなわち，マーケティング戦略が問われる。
　競争状況の認識は，先の作業で得た望ましい細分化のもとでの市場地勢地
図である。その市場地勢地図とその他の情報の下で現状を機会と見るか脅威
と見るかは戦略立案者の品質，心の問題である。戦略立案者は，戦争におけ
る司令官である。通常の平凡な人々にとって脅威であると感じる状況におい
ても，有能な司令官は優れた心がまえ，資質によって機会と受け止め，戦略
をねり，信念をもってその戦略をつらぬき成功に導く。すなわち，ある市場
（23）見えざる資産は企業内に蓄積されるものを含むがこxではそれを問はない。
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地勢地図の下でも戦略策定者の心，資質が大きな鍵をにぎっている。しか
し，われわれはSMISによって保たれる戦略策定上望ましい分析的な情報に
ついて述べる；事にする。先ず，幾つかの細分化のもとでの競争者の製品アイ
テム及びABCの顧客の増加及び減少を見ることにより，それぞれの製品ア
イテムについて，どの様な属性塗もった顧客が増加し，又どの様な属性を
もった顧客が減少しているかがわかる。
　製品Aを問題とすることにしょう。先ず，Aは先の理想型に近い細分化の
どのセグメントの顧客に受け入れられているか，そして，同じ属性の顧客に
受け入れられている競争製品アイテムXはどれかが明確となる。カバレッヂ
戦略をとりうる場合，従来の経路小売店の商圏による地理的カバレッヂを越
えた各小売店のプロフィールファイル活用により各店の消費者属性別集客力
を加味して，小売店選定と小売店支援を決めるより高度のカバレッヂ戦略の
展開が可能となる。更に，別の細分化によって，Xは増大させているがAは
それ程増大させていない。或いは減少させている消費者のグループはどの様
な属性をもつものかがわかる。その差はX及びAの物理的特性イメージ特性
の差かフ．ロモーションの差か経路（小売サービス）の差かのいずれによって
説明されるものかを統計的検証が可能であるかもしれない。この情報はXを
攻撃する場合，あるいはAを守る場合の戦略策定上価値のあるものである。
　製品戦略として，Xに正面攻撃をするに価する状況のもとでは，正面攻撃
をするが，それはXの主たる顧客をXとを結びつけるXの製品属性の次元に
おいて，X以上の品質レベルをもつ新製品導入をするか製品改良をAについ
て行う事である。側面攻撃をするには，Xから離れている消費者が評価する
製品属性を強化する製品政策をとることである。
　守備については，攻撃されている次元について同様に補強する事である。
いずれにせよ，どのカテゴリーの競争を行うにせよ，SMISをもつことによ
り，顧客の顔を見る事が出来，小売店の顔を知り競争者の顔を知る事が出来
るために，SMISをもつ場合はもたない場合と比べて，比較にならないレベ
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ルで競争はより高度であり，より的を得たものとすることが出来る。ロイヤ
リティレベルの競争を含めて，SMISによってマーケティング競争戦略の立
案計画は高度化され，強力となる。
　SMISは，競争優位，すなわち，機能（2）をもっと論じられている。これ
はSMISを論ずるとき一般に最も強調されているものであるが，このことに
ついて具体的に論ずることは不可能である。というのは，そのSMIS自体が
消費者そして経路小売店とどの様な結び付きをもち，どの様なサービスが提
供できるかということと，それを消費者や小売店がどの様に利用でき，その
利用によってそのサービスがどの様なべニフィットを消費者や小売店にもた
らすかにかかるからである。ただ，SMIS設計者は，　SMISにどの罪な機能を
もたせばこの種の強い競争優位をもちうるサービスの提供が可能かの探索，
すなわち，消費者にとって価値のあるサービスは何か，小売店にとって価値
のあるサービスは何か，それを提供し，支援するシステムはどうずれば
SMISとして可能か，そしてそれはビジネスになるかを問い続けなければい
けない。というのは，機能（2）をもっためにはそれ以外に方法がないから
である。
　SMISの機能（3）は組織の人間についてである。　SMISはより多くの人々
がより多くの情報を共有し，新しいネットワークの形成とそれによる絶え間
ない情報の創造をするシステムである。そこに見られる情報技術の発達とそ
の利用がマーケティング競争の世界の様相を一変させようとしているが，
SMISによる高度で強力な戦略を運営するのは人間であり，その人々の資
質，意欲が競争上の有効性，効果性を決めることは言うまでもない。また，
競争戦略の立案計画の場における経営者は，ある市場地勢地図を機会と見る
か脅威と見るかの違いを超えて，美学を必要とする。ロイヤリティレベルの
競争はもちろんのこと，競争は，経営上の美学をつらぬく経営老の経営姿勢
の問題であり，分析レベルの議論にある意味でなじまないが，ボーダーレス
の時代である今日，競争の場は急拡大しており，その拡大した競争場裡にお
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いて十分受け入れられるものであるためには，経済計算をこえた経営上の美
学を必要とするようである。なぜならば，人と人，組織と組織との交互作用
のありかたの非常に多くが競争であり，競争は社会のありかた，秩序の形成
と結び付き，それはより大きなシステム，社会（世界）全体に受け入れられ
るものでなければならないからである。
　すなわち，SMISも，結局，組織の人間に依存する。
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